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POVZETEK 
Številne raziskave dokazujejo, da je izjemno majhen delež zaposlenih, ki so pri delu 
zavzeti. Zato je toliko pomembneje ugotoviti, kaj je tisto, kar pri zaposlenih spodbuja ali 
zatre zavzetost do dela. Namen diplomskega dela je potrditi, da je eden glavnih 
dejavnikov, ki ima velik vpliv na zavzetost pri zaposlenih, vodja, ki mora zaposlenemu dati 
še večji zagon, ga vključiti v določanje skupnih ciljev in razmisliti o njegovih predlogih. 
Zaposleni se tako čuti del organizacije in z večjo strastjo naredi zadano delo, pa tudi kaj 
več od zadanega.  
V prvem delu je teoretično najprej opredeljena zavzetost, nato pa še vodenje. Zanimalo 
nas je, kako se zavzetost pri zaposlenih meri, kateri so dejavniki, ki vplivajo na zavzetost 
zaposlenih do dela, in v kolikšni meri je zavzetost odvisna od stila vodenja vodje. Pri 
vodenju so nas zanimali tudi proces vodenja, vedenje vodij in stili vodenja. V drugem delu 
je bila izvedena anketna raziskava in na podlagi pridobljenih rezultatov opravljena analiza 
podatkov.  
V raziskavi, v kateri je bilo vključenih 40 zaposlenih podjetja Štore Steel, d. o. o., sta se s 
pomočjo vprašalnikov ugotavljala stopnja zavzetosti do dela in stil vodenja, ki ga 
najpogosteje uporablja njihov neposredno nadrejeni vodja. Rezultati so pokazali, da so 
anketirani zavzeti do dela, njihovi vodje pa uporabljajo različne stile vodenja. Anketiranci 
so zavzeti do dela, ker njihovi vodje ne uporabljajo samo avtoritativnega stila vodenja, 
prav tako pa nimajo najvišje stopnje zavzetosti, ker ne uporabljajo samo korporativnega 
stila vodenja. 
 
Ključne besede: zavzetost, zavzetost zaposlenih, vodenje, stili vodenja, vodja 
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SUMMARY 
LEADER'S INFLUENCE ON EMPLOYEE'S ENGAGEMENT 
Numerous researches prove that an extremely small share of employees is engaged in 
their work. Therefore, it is even more important to establish what encourages or 
suppresses engagement in work. The purpose of the graduation thesis is to confirm that 
one of the major factors greatly influencing employees´ engagement is leader, who must 
provide even greater momentum for the employee, include them in specifying the 
common objectives, and consider their propositions. In this way, the employee senses 
that they are a part of organization and perform their work with greater passion, and 
even do more than just the tasks.  
In the first part, first the engagement and then leadership are theoretically defined. We 
were interested in how engagement is measured in employees, which factors influence 
employees´ engagement in work, and to what extent it depends on leader´s leadership 
style. We were also interested in the process of leadership, leaders´ behaviour, and styles 
of leadership. In the second part, we carried out a survey and data analysis based on the 
obtained results.  
In the research, which included 40 employees of the company Štore Steel d.o.o., a level 
of engagement to work was established, as well as a style of leadership that their direct 
hierarchical superior most commonly uses. The results revealed that the respondents are 
engaged in their work, and their leaders use different leadership styles. The respondents 
are engaged in their work because their leaders do not use only authoritative style of 
leading, but they also do not have the highest level of engagement, because the leaders 
do not use only a corporative style of leadership.  
 
Key words: engagement, employees´ engagement, leadership, leadership styles, leader.  
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1 UVOD 
Zaposleni so največji kapital organizacije. Le pravilno vodeni zaposleni lahko s svojimi 
sposobnostmi pripomorejo k večji konkurenčnosti organizacije. Pomemben je seveda tudi 
dober vodja, a brez predanih, pripadnih in produktivnih zaposlenih ne more delovati. 
Vodilni se čedalje bolj posvečajo ne samo zadovoljstvu, temveč tudi zavzetosti zaposlenih, 
ker se zavedajo, da so lahko zaposleni zadovoljni, vendar ne tudi zavzeti. Čeprav ima 
zaposleni dobre delovne razmere, se lahko zgodi, da se ne trudi dovolj. Izkazati mu je 
treba zaupanje, pripadnost skupini, morda tudi možnost odločanja. Ko zaposleni pokaže 
zavzetost, se je treba potruditi in jo tudi obdržati ali povečati, saj se z zavzetostjo doseže 
večja delovna uspešnost, prav tako pa je pomembna, ker nam prikaže notranje zdravje 
organizacije in kako trdna bo v njej prihodnost. Tukaj se kaže tudi vpliv stila vodenja, ki 
lahko zavzetost povzdigne na višjo raven ali pa jo popolnoma zatre.  
Pojem zavzetost je zelo različno opredeljen in zanj ni enotne definicije, zato je za 
razumevanje v diplomskem delu predstavljen z vidika različnih avtorjev. Na delovno 
zavzetost vplivajo različni dejavniki, vendar se osredotočamo predvsem na vodjo, ker tudi 
iz lastnih izkušenj vidimo, da je vodja tisti, ki ima največji vpliv, da zaposleni za 
organizacijo naredi nekaj več. Pozornost organizacije pa se kljub odpuščanjem in 
krčenjem sredstev preusmerja na zaposlenega, ki predstavlja najpomembnejši 
organizacijski vir. Zato si delodajalci danes prizadevajo zaposlovati kadre, ki se pri delu 
trudijo in s strastjo naredijo zadano. Tak kader je težko pridobiti, še težje pa obdržati 
raven zavzetosti. Dodatna težava se lahko pojavi pri obstoječih zaposlenih, ki težko 
sprejmejo ukrepe za izboljšanje ravni zavzetosti. Obstaja veliko zaposlenih, ki na 
delovnem mestu naredijo tisto, kar se od njih pričakuje, niso pa pripravljeni narediti 
ničesar več, niso ustvarjalni in navdihnjeni. Spet drugi so pripravljeni iti korak dlje za 
organizacijo, vendar zaradi različnih razlogov tega ne naredijo, v takšnih zaposlenih 
morajo nadrejeni prepoznati potencial in ga razviti. Zopet se vračamo k vodji, ki mora 
imeti sposobnost prepoznati počutje zaposlenega in mu posvetiti dovolj časa. Ubrati mora 
pravi način, da bo zaposlenemu dal večji zagon. Dopustiti mora, da zaposleni poda 
predloge, morda celo skupaj odločajo, imeti mora možnost sodelovanja pri projektih, saj 
se bo le tako zaposleni čutil dovolj pripadnega.  
Glavni namen diplomskega dela je ugotoviti odvisnost zavzetosti do dela zaposlenih od 
vodenja njihovega neposredno nadrejenega vodje. Namen je predstaviti pojem zavzetosti, 
vodje in stile vodenja, kateri so dejavniki, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih, in kako jo 
sploh merimo. Namen je ugotoviti, kaj spodbuja zaposlene k zavzetosti do organizacije, 
kako nanje vpliva vodja in njegov stil vodenja. Morebitna povezanost se bo preučila na 
konkretnem primeru, ki bo dal realen vpogled v problem.  
Cilji diplomskega dela so:  
 pregledati literaturo in opredeliti zavzetost, 
 opredeliti pomembnost zavzetosti zaposlenih do podjetja, 
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 preučiti dejavnike, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih, 
 s pomočjo vprašalnika raziskati stopnjo zavzetosti zaposlenih v izbrani organizaciji, 
 ugotoviti, kateri stil vodenja pozitivno vpliva na zavzetost zaposlenih in kateri 
negativno. 
Diplomsko delo ima postavljeni dve hipotezi, in sicer:  
H1: Zaposleni imajo višjo stopnjo zavzetosti, če je vodja bolj nagnjen h 
kooperativnemu stilu vodenja.  
H2: Zaposleni imajo nižjo stopnjo zavzetosti, če je vodja bolj nagnjen k 
avtoritativnemu stilu vodenja.  
V prvem delu diplomskega dela je predstavljena zavzetost zaposlenih, drugi del 
diplomskega dela pa zajema vodenje na splošno. V tretjem delu je raziskava, 
predstavljena s pomočjo anket, ki so jih reševali v izbrani organizaciji Štore Steel, d. o. o. 
Zanimalo nas je, kolikšna je stopnja zavzetosti zaposlenih in kateri stil vodenja pripomore 
k zavzetosti ali jo zatre.  
V celoti je diplomsko delo razdeljeno na teoretični in empirični del. Pri teoretičnem delu je 
uporabljena deskriptivna metoda s pomočjo študije domače in tuje literature ter s 
pomočjo spletnih virov. Pri empiričnem delu pa je uporabljena raziskovalna metoda 
anketiranja. S pomočjo vnaprej pripravljenih vprašalnikov so pridobljeni primarni podatki, 
na podlagi katerih sta določena stopnja zavzetosti zaposlenih in stil vodenja vodij. 
Uporabljeni sta induktivna in deduktivna metoda.  
V prvem delu diplomskega dela so opisani zavzetost zaposlenih na splošno, definicija 
zavzetosti, kateri dejavniki vplivajo na zavzetost, kako jo merimo in kako vodja vpliva na 
zavzetost zaposlenih. Zavzetost zaposlenih opredelimo kot zelo zaželeno stanje, ki je 
pogojeno s pozitivnim razmišljanjem o svojem podjetju. Navezanost in predanost izhajata 
iz osebne zavzetosti, ki jo na takšen način povečujemo. Končni rezultat je zavzetost, ki 
vpliva na poslovne rezultate in produktivnost podjetja. Za merjenje zavzetosti pri 
zaposlenih sta izpostavljena dva merska instrumenta: Gallup Q12 in vprašalnik UWES. 
Prav zaradi Gallupa, kjer so objavili veliko mednarodno študijo, je zanimanje za zavzetost 
na delovnem mestu močno naraslo.  
Drugi del teoretičnega dela zajema opredelitev vodenja. Zanimalo nas je, kakšen je 
proces vodenja in kakšna je vloga vodje v organizaciji. Prav tako so nas zanimali tipi 
najpogostejših stilov vodenja, za podrobnejšo opredelitev je določen vidik stilov vodenja 
po Tannenbaumu in Schmidtu. Njuna opredelitev stilov izhaja iz opazovanja vodenja v 
realnem okolju in razvrščanja glede na stopnjo avtoritete vodje. Stopnjo avtoritete sta 
določila glede na raven samostojnosti podrejenih pri sprejemanju odločitev. Tako sta na 
grobo razdelila stile vodenja na avtoritativni in korporativni stil vodenja, med tema dvema 
skrajnostma pa je še veliko drugih stilov vodenja. Avtorja menita, da ne obstaja en stil, ki 
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bi bil popoln, temveč da je uporaba stila odvisna od situacije z upoštevanjem značilnosti 
vodje.  
  
4 
2 ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
Zaposleni so največji kapital organizacije. Le pravilno vodeni zaposleni lahko s svojimi 
sposobnostmi pripomorejo k večji konkurenčnosti organizacije. Poleg plačila je dobro 
vodenje tisto, ki v zaposlenih ohranja zavzetost, ki jo imajo večinoma ob prihodu v 
organizacijo. Pomembno je, da se zaposleni čutijo del organizacije, imajo možnosti pri 
določanju skupnih ciljev in odločanju, čeprav je vodja tisti, ki ima zadnjo besedo. 
Schaufeli in Bakker (2010, str. 10) menita, da zavzetost ni natančno definirana in zato je 
videti, da se ta koncept ne uporablja. Vseeno pa smo zadnja leta priča raziskavam v prid 
zavzetosti, ki je čedalje bolj uporabljen izraz predvsem v podjetništvu.  
2.1 DEFINICIJA ZAVZETOSTI 
Med prvimi zavzetost zaposlenih definira Kahn (1990, str. 694), ki svoja razmišljanja in 
raziskave poveže s pojmom osebne zavzetosti. Prvi je definiral zavzetost kot ločen 
koncept s poudarkom na pomembnosti, zanesljivosti in razpoložljivosti razumevanja 
razvoja zavzetosti, prav tako pa predlaga novo perspektivo za razumevanje življenja 
podjetja. Zavzetost je definiral kot angažiranje članov organizacije za delovne naloge, 
skozi katere se zaposleni izrazijo fizično, kognitivno, čustveno in duševno. 
Macey in Schneider (2008, str. 6) ugotavljata, da se večina raziskovalcev s področja 
upravljanja človeških virov izogiba definiranju pojma zavzetosti, saj odnosi med sprožilci 
vedenja zavzetosti in posledicami tega vedenja niso bili natančno zasnovani in preučevani. 
Zavzetost naj bi bila tesno povezana z rezultati poslovanja podjetij, v poljudni sferi pa 
Macey in Schneider povzameta, da se je pojem zavzetosti zaposlenih uporabljal kot: 
1. psihološko stanje v kontekstu vpetosti v delo, predanosti organizaciji, navezanosti 
na organizacijo;  
2. konstrukt učinkovitosti, kjer so raziskovali zavzetost kot prizadevanje ali kot 
vedenje;  
3. dispozicijo – nagnjenost k doživljanju sveta z določenega izhodišča (pozitiven 
učinek);  
4. kombinacija naštetega.  
Leiter in Bakker (2010, str. 2) opredeljujeta zavzetost kot motivacijski koncept, saj se 
zavzet zaposleni čuti dolžnega delovati v smeri cilja. Osebno se zaveže in želi uspeti. Svojo 
energijo usmeri v delo in se pri tem ne odziva na motnje iz okolja. 
Schaufeli in Bakker (2010, str. 10) menita, da se je začelo govoriti o zavzetosti predvsem 
v podjetništvu in svetovalnih dejavnostih, šele nato se je razširilo v akademske kroge. 
Delovno zavzetost kot izraz pa naj bi prvi v devetdesetih letih prejšnjega stoletja uporabili 
pri Gallupu. Omenjena je tudi razlika med delovno zavzetostjo in zavzetostjo zaposlenega, 
saj v strokovni literaturi pojma nista ločena, je pa delovna zavzetost bolj osredotočena na 
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odnos zaposlenega do dela, zavzetost zaposlenega pa vključuje tudi odnos do 
organizacije. Kljub različnim opredelitvam zavzetosti različnih avtorjev pa Schaufeli in 
Bakker menita, da vse opredelitve združujeta dve lastnosti: predanost organizacij in 
dodatno delovanje zaposlenih.  
Ker je definicij res veliko, saj je zavzetost zaposlenih zelo širok strokovni izraz, jo 
razumemo kot termin, ki je zelo razširjen in ga je mogoče razlikovati od podobnih izrazov. 
Kot zavzetega zaposlenega pa razumemo tistega, ki je v zelo zaželenem stanju, 
pogojenem s pozitivnim razmišljanjem o svojem podjetju. Navezanost in predanost 
izhajata iz osebne zavzetosti, ki jo na takšen način povečujemo. Končni rezultat je 
zavzetost, ki vpliva na poslovne rezultate in produktivnost podjetja.  
2.2 KONCEPT IN DEJAVNIKI ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Koncept zavzetosti zaposlenih kljub začetni podcenjenosti strokovnjakov vse pogosteje 
polni strokovno literaturo. Pojasnjujemo ga lahko preko konceptov iz socioloških, 
psiholoških in kulturnih teorij. Pomena zavzetosti se zavedajo tudi vodje, ki neposredno 
vplivajo na zaposlene. Zaposleni morajo čutiti odgovornost, zaupanje in možnost 
soodločanja. 
Kahn (1990, str. 695) pojasnjuje, da je zavzetost zaposlenih odvisna od tega, koliko 
prejmejo in dajo. Pri zaposlenem se tako oblikujejo določena pričakovanja, ki izhajajo iz 
nekih obljub, oblikovanih med delodajalcem in zaposlenim. S to teorijo se ujema tudi 
pojasnilo Saksa (2006, str. 603), da se zaposleni različno intenzivno poglobijo v svoje 
naloge glede na ukrepe, ki jih ponudi organizacija. Kot primer navaja organizacijo, ki 
svojim zaposlenim nudi vsa sredstva, potrebna za uspešno delo, tako čustvena kot 
ekonomska, zato se zaposleni čutijo dolžni oddolžiti se organizaciji s trudom, zavzetostjo 
in predanostjo delu. Kadar pa organizacija ne zagotovi ustreznih sredstev za delo, se 
zaposleni odzovejo z nezavzetostjo na delovnem mestu.  
Da bi aktivirali zavzetost, ne moremo uporabiti samo enega splošnega pristopa, saj se 
stopnja zavzetosti in njeni dejavniki razlikujejo med organizacijami, posamezniki, timi in 
tudi delom. Bakker in Xanthopoulou (v: Xu in Thomas, 2011, str. 401) zajameta 
najpogostejše dejavnike, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih, ki pa prav tako sovpadajo z 
definicijami zavzetosti večine avtorjev. Omenjeni dejavniki so:  
 narava dela: zaposleni mora čutiti, da je delo, ki ga opravlja, vznemirljivo, 
pomembno zanj in za druge; 
 smiselnost in jasnost namena dela: zaposleni mora meniti, da je delo, ki ga 
opravlja, pomembno in ima jasen namen. Mora biti ponosen in čutiti, da prispeva k 
spremembi in uspehu organizacije;  
 priložnost za razvoj: zaposleni mora imeti priložnost za razvoj kariere in osebne 
rasti. Za delo mora že imeti pridobljena ustrezna znanja, delo pa mora biti 
prilagojeno njegovim sposobnostim, kar mu daje možnost za pridobitev novih 
znanj. Ta razvoj mora spodbujati organizacija;  
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 priznanje in nagrada: zaposleni se morajo čutiti cenjene. Plača pa bolj kot na 
zavzetost vpliva na nezavzetost; 
 odnosi med zaposlenimi: poleg odnosa s sodelavci je zelo pomemben odnos vodja-
zaposleni. Razmerje mora biti vzajemno. Zaposleni želijo biti cenjeni in imeti večjo 
avtonomijo;  
 komunikacija: zaposleni morajo dobro razumeti cilje in vrednote organizacije. 
Morajo biti obveščeni, kaj se dogaja v podjetju. Zelo pomaga posvetovanje z 
zaposlenimi v procesih odločanja, saj pripomore k občutku, da so upoštevana tudi 
njihova mnenja;  
 navdihujoče vodstvo: vodje in menedžerji, ki vzbujajo zaupanje in zaposlenim 
dajejo avtonomijo, zelo vplivajo na zavzetost. Vodstvo mora biti vidno predano 
organizaciji, v svojih presojah pa biti iskreno, pošteno in krepiti občutek vrednosti 
zaposlenih.  
Premajhna zavzetost je težava številnih vodij, ki pa lahko vplivajo na to, ali bodo zaposleni 
zavzeti ali nezavzeti. Ločiti je treba različne stopnje zavzetosti med različnimi oddelki v 
podjetju, saj so lahko dejavniki, ki vplivajo na nižjo zavzetost v enem oddelku, popolnoma 
drugačni od tistih, ki vplivajo na zavzetost v drugem oddelku. Dejavnik ključnega pomena 
v določeni sredini pa so vodje (Pišek, 2007, str. 23). 
V raziskavi Melcrum, ki je vključevala 1000 podjetij, pa prav tako kot ključna dejavnika 
zavzetosti zaposlenih izpostavijo vodstvo in neposreden nadzor. Nekateri izmed 
pomembnih dejavnikov so tudi možnost kariernega razvoja, izobraževanje, osebni nadzor, 
nagrade in ugodnosti (Smythe, 2007, str. 195). 
2.3 MERJENJE ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
V zadnjem desetletju se je raziskoval predvsem koncept zadovoljstva zaposlenih, ki pa ni 
neposredno povezan z uspešnostjo podjetja in poslovnimi rezultati, tako kot zavzetost 
zaposlenih. To je pripeljalo do poglobljenih raziskav, med drugim tudi vodilne svetovne 
raziskovalne hiše Gallup. Ena od raziskav je bila izvedena v letih 2011 in 2012 med skoraj 
230.000 delavci v več kot 140 državah po svetu. Uporabili so posebno metodo preverjanja 
z dvanajstimi kazalniki zavzetosti. Kazalniki si sledijo po vrstnem redu in nam kot celota 
predstavljajo popolno zavzetost zaposlenih (Gallup, 2013): 
1. »Vem, kaj se pri delu od mene pričakuje.« 
2. »Imam sredstva in opremo, ki jih potrebujem za opravljanje svojega dela.« 
3. »Pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, kar počnem najbolje.« 
4. »V zadnjih sedmih dneh sem bil deležen priznanja za dobro opravljeno delo.« 
5. »Mojemu nadrejenemu oz. sodelavcu ni vseeno zame na osebni ravni.« 
6. »Na delovnem mestu nekdo spodbuja moj razvoj.« 
7. »Na delovnem mestu moja mnenja štejejo.« 
8. »Misija oz. namen mojega podjetja mi dajeta občutek, da je moja služba 
pomembna.« 
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9. »Moji sodelavci so zavzeti za kakovostno opravljanje dela.« 
10. »Na delovnem mestu imam najboljšega prijatelja.« 
11. »V zadnjih šestih mesecih se je nekdo na delovnem mestu z mano pogovarjal o 
mojem napredku.« 
12. »V zadnjem letu sem bil na delovnem mestu deležen priložnosti za učenje in rast.«  
Glede na rezultate Gallup delavce razvrsti v tri skupine, in sicer med zavzete, nezavzete in 
aktivno nezavzete delavce. Zavzeti delajo z veseljem, so povezani s podjetjem in 
inovativni. Nezavzeti delavci so pasivni in v delo vložijo le čas. Tretja skupina, aktivno 
nezavzeti, pa aktivno izraža nezadovoljstvo in spodjeda učinke zavzetih delavcev. 
Raziskave kažejo, da je le 13 odstotkov zaposlenih zavzetih, 24 odstotkov aktivno 
nezavzetih, kar 63 odstotkov pa pasivno nezavzetih. Na delu opravijo samo to, kar se od 
njih zahteva, in nič več. Do svojega dela ne kažejo nikakršne strasti. Ena izmed ključnih 
ugotovitev raziskave je povezava med zavzetostjo in neustreznim vodenjem. Raziskovalci 
navajajo, da početje, kot je zaposlovanje preko poznanstev, povezujejo z negativnimi 
odzivi zavzetih zaposlenih in zmanjšanjem pripadnosti podjetju. Na nezavzetost močno 
vplivajo neprimerna porazdelitev dela, neprimerno koriščenje delovnih potencialov in 
pomanjkljivo sodelovanje delavcev pri sprejemanju odločitev. Pomanjkanje sodelovanja 
prispeva k razlikam med delovnimi potenciali in njihovo realizacijo, kar zmanjšuje 
učinkovitost podjetij (Gallup, 2013). 
Drugi pristop za merjenje pa je UWES (Utrecht Work Engagement Scale). Gre za bolj 
poglobljen pristop vprašalnika, sestavljenega iz 17 vprašanj, ki merijo tri dimenzije 
zavzetosti: vitalnost, predanost in vpletenost. Obstajajo tudi druge različice vprašalnika z 
več oziroma manj vprašanji, ki se je spreminjal glede na kasnejše psihometrične analize 
(Seppälä in drugi, 2008). Vprašalnik je sestavljen iz 17 trditev o počutju posameznika na 
delovnem mestu. Pred trditvijo se oštevilči raven počutja, navedene trditve se oštevilčijo 
od 0 do 6, pri čemer 0 pomeni, da nikoli nisi čutil navedenega, 6 pa, da se vedno tako 
počutiš. Trditve vprašalnika so (Schaufeli in Bakker, 2003): 
 Pri delu sem poln energije.  
 Pri delu se počutim močen in vitalen.  
 Ko se zjutraj zbudim, se mi da iti v službo.  
 Delam lahko dlje naenkrat. 
 V službi sem zelo trdoživ in duševno odporen.  
 Pri svojem delu vedno vztrajam, tudi ko stvari ne gredo dobro.  
 Svoje delo vidim polno smisla in namena. 
 Za delo imam velik zagon. 
 Delo me navdihuje. 
 Ponosen sem na delo, ki ga opravljam. 
 Zame je moje delo izziv. 
 Čas beži, ko delam.  
 Ko delam, pozabim vse ostalo okrog sebe.  
 Počutim se srečno, ko intenzivno delam.  
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 Zatopljen sem v svoje delo.  
 Ob delu pozabim na vse ostalo.  
 Težko se odklopim od dela.  
Prednosti te metode so dobre merske karakteristike in preprosto vrednotenje. Vprašalnik 
je nepristranski z vidika kulture in rase. Pomanjkljivosti pa sta visoka povezanost med 
dimenzijami merjenja in premalo raziskav glede na vpliv starosti na delovno zavzetost 
(Furlani in Jevnikar, 2013).  
Tretji pristop je vprašalnik o zavzetosti IES (The Institute for Employment Studies). Ta v 
vprašalniku, s katerim merijo zavzetost zaposlenih, uporablja 12 vprašanj. Vprašanja se 
nanašajo na pripadnost, identifikacijo, motivacijo in podobno. Zaposleni pri vprašanjih 
označijo svojo stopnjo strinjanja z lestvico od 1 do 5. Vprašanja niso javno dostopna, 
vendar predvidevamo, da so podobna kot pri Gallupu (Robertson-Smith in Markwick, 
2009, str. 44). 
2.3.1 PRIMERJAVA MERSKIH INSTRUMENTOV  
Izpostavljeni so trije merski instrumenti za merjenje zavzetosti zaposlenih: Gallup Q12, 
vprašalnik UWES in vprašalnik IES, na trgu pa obstaja kar nekaj instrumentov, ki nam 
omogočajo merjenje zavzetosti. Večinoma so v obliki vprašalnikov, ki so podkrepljeni z 
mnogimi raziskavami in so mednarodno primerljivi, obstajajo pa tudi takšni, ki so bili 
narejeni za potrebe podjetij in analizo prodaje. Poleg vprašalnikov obstaja tudi način 
merjenja zavzetosti, ki je bolj tradicionalen in je povezan z opazovanjem in ocenjevanjem 
zaposlenih s strani nadrejenih.  
Zupan (2014, str. 9) razdeli instrumente merjenja na svetovalne, ki so kratki, hitreje 
izvedljivi in imajo baze za primerjavo, vendar so slabo teoretično podprti (npr. Gallupov 
test), in takšne, ki so bolj poglobljeni in temeljijo na teoretičnih konstruktih, vendar so 
zahtevnejši za izvedbo in nimajo baz za primerjavo (npr. UWES). 
Gallup ima 12 trditev, ki so merjene od 0 do 5 (pri čemer 0 pomeni, da se ne moreš 
opredeliti, 5 pa, da se popolnoma strinjaš s trditvijo). UWES ima več različic vprašalnikov, 
obravnavana je različica s 17 vprašanji, merjenimi od 0 do 6 (pri čemer 0 pomeni, da se 
še nikoli nisi tako počutil, 6 pa, da se vedno tako počutiš), medtem ko se zelo pogosto 
uporablja tudi različica z devetimi vprašanji. Vprašalnik IES ima prav tako 12 trditev, ki se 
jih oceni od 1 do 5 (pri čemer se pri 1 sploh ne strinjaš, pri 5 pa popolnoma strinjaš s 
trditvijo). 
Rezultate pri Gallupovem vprašalniku razvrstimo v tri skupine: zavzete, nezavzete in 
aktivno nezavzete delavce. Določi se tudi koeficient zavzetosti. Vprašalnik UWES pa meri 
štiri dimenzije: predanost, energijo, zatopljenost in zavzetost pri delu. Gallup je trditve 
izoblikoval na podlagi številnih raziskav, zato je njegov vprašalnik najpogosteje uporabljen 
pri tovrstnih raziskavah. Največ je tudi možnosti za primerjavo z že obstoječimi 
ugotovitvami.  
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Razlika med Gallupovim vprašalnikom in vprašalnikom IES je po mnenju nekaterih 
avtorjev ta, da ko ni mogoče izvesti vseh 12 vprašanj, jih lahko z vprašalnikom IES 
postavimo samo 5, ki dajo enako dobre rezultate.  
2.3.2 Ravni zavzetosti zaposlenih  
Vse pogosteje se opredeljuje zavzete zaposlene kot dobre, nezavzete pa kot lene. V 
resnici je večina ob prihodu v organizacijo zelo zavzeta, vendar ta zavzetost sčasoma 
pada. Največji izziv je z učinkovitim vodenjem ohraniti raven zavzetosti zaposlenih skozi 
daljše časovno obdobje njihove zaposlitve.  
Mednarodna organizacija Gallup je skozi daljše obdobje izvedla verjetno najobširnejšo 
raziskavo o zavzetosti zaposlenih. Organizacija je zato podala predlog, naj bodo zaposleni 
v organizaciji razdeljeni v tri kategorije glede na stopnjo zavzetosti: zavzeti, nezavzeti in 
aktivno nezavzeti (Gallup, 2013, str. 17). 
 
Tabela 1: Ravni zavzetosti po Gallupu 
Kategorije zavzetosti zaposlenih 
1 ZAVZETI ZAPOSLENI so najboljši sodelavci, sodelujejo pri rasti organizacije, so v 
delo vključeni, nad njim navdušeni in mu predani. Delo opravljajo s strastjo in 
občutkom globoke povezanosti. Potiskajo organizacijo naprej. 
2 NEZAVZETI ZAPOSLENI pri delu ne kažejo strasti in ustvarjalnosti, jih ne skrbi za 
uspešnost, cilje in produktivnost, prihajajo samo zaradi plačila in so med delom 
praktično odsotni. 
3 AKTIVNO NEZAVZETI ZAPOSLENI so najbolj škodljivi v delovnem okolju, so zelo 
nezadovoljni, kar vedno tudi povedo in pokažejo. Izražajo nezadovoljstvo in nesrečo, 
kar vpliva tudi na ostale zaposlene. Rušijo vse dobro, kar ustvarijo zavzeti zaposleni. 
Vir: lasten (2016) 
Kot je prikazano v tabeli 1, so zavzeti zaposleni polni navdušenja, z visokim potencialom 
in imajo pomembno mesto pri ustvarjanju uspehov organizacije. So najboljši sodelavci, 
sodelujejo pri rasti organizacije, so v delo vključeni, nad njim navdušeni in mu predani. 
Dobro vedo, kolikšen je njihov obseg dela, vendar vedno iščejo nove in boljše načine za 
doseganje ciljev. Svojemu delu so tudi popolnoma psihološko predani in tako le oni 
ustvarjajo nove kupce (Gallup, 2013, str. 17). 
Nezavzeti zaposleni v službo prihajajo samo zaradi plačila. Pridejo vedno pravočasno, 
odidejo pa ob uri. Nikoli se prostovoljno ne javijo za sodelovanje, še posebej če to 
odstopa od minimalnih zahtev. Pri delu ne kažejo strasti in ustvarjalnosti, so tako rekoč 
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neopazni. Na delovnem mestu so le zato, da si krajšajo čas, in jih ne skrbi za uspešnost, 
cilje in produktivnost. Večino časa premišljujejo o naslednjem odmoru (Gallup, 2013, str. 
17). 
Aktivno nezavzeti zaposleni pa so najbolj škodljivi v delovnem okolju. So zelo 
nezadovoljni, kar vedno tudi povedo in pokažejo. Izražajo nezadovoljstvo in nesrečo, kar 
vpliva tudi na ostale zaposlene. Obstajajo le z namenom, da bi podjetju škodili, 
povzročajo nesreče na delovnem mestu, veliko so na bolniškem dopustu, izostajajo z dela 
po več dni. Vse, kar zavzeti delavci naredijo dobro, poskušajo aktivno nezavzeti uničiti 
(Gallup, 2013, str. 17). 
2.4 VLOGA VODJE PRI ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH  
V praksi je mogoče opaziti vzorec, da so zaposleni ob prihodu v podjetje visoko motivirani 
in zavzeti, sčasoma pa njihova zavzetost pade. Naloga dobrega vodje je, da poskuša 
ohraniti to raven dlje. Seveda so vključeni tudi drugi dejavniki, vendar so vedno vodje 
tisti, ki s pravo poslovno strategijo in znanjem gradijo zavzeto okolje. Vodje morajo znati 
razporediti razpoložljive vire in se odreči ukazovalnemu stilu vodenja. Del obveznosti in 
odgovornosti morajo prenesti na zaposlene ter jim tako dati spodbudo.  
Pri vodenju je treba upoštevati različne dejavnike, ki lahko vplivajo na zavzetost 
zaposlenih, in večino časa nameniti operativnim vprašanjem in nalogam. Vodje so vmesni 
dejavnik v določeni sredini, vsak s svojimi prednostmi in slabostmi. Vsak ima svoj način 
vodenja in s tem, ko se izmeri zavzetost v določeni sredini, se lahko izdela razvojni načrt 
posameznega vodje. Tako se sistematično ustvari okolje za doseganje zastavljenih 
rezultatov (Pišek, 2007, str. 23). 
Še vedno obstajajo vodje, ki mislijo, da bodo zaposleni uspešni pri svojem delu samo 
zato, ker imajo možnost delati v tej organizaciji. Takšni vodje vedno najdejo rešitev v 
denarju, saj so prepričani, da če bodo zaposlene dovolj plačali, ti ne bodo imeli razloga za 
iskanje slabih stvari in nedoseganje ciljev. Takšno razmišljanje je popolnoma zastarelo in 
zmotno (Woodruffe, 2006, str. 3). 
Simon (2011, str. 65) pravi, da je ena izmed prvih nalog vodje za odkrivanje potenciala 
zaposlenih postavitev skupne vizije in vrednot. To ustvarja intelektualno in čustveno 
zavzetost zaposlenih, da so zavzeti tudi s srcem. Na osnovi svoje kredibilnosti in 
integritete morajo vodje vzpostaviti zaupanje v organizacijo. V zadnjem času imamo 
možnost videti veliko vprašljivih ravnanj vodij, ki lahko močno vplivajo na zaupanje in 
zavzetost zaposlenih. Vemo, da so vodje vzor v vsem, kar počnejo, zato morajo biti 
odkriti, vztrajni in potrpežljivi. Zaposlene morajo znati prepričati v pravilnost svojih 
odločitev in dejanj.  
Seijts in Crim (2006) združita napotke, kako lahko vodje vključijo zaposlene, da bodo pri 
delu z mislimi, srcem in rokami. Povzameta jih kot 10 C-jev:  
 11 
1. Povezati: vodja mora zaposlenemu pokazati, da ga ceni, saj če je odnos z 
zaposlenim slab, ga ne bo uspel prepričati, naj opravlja delo po najboljših močeh. 
Zavzetost zaposlenih je rezultat odnosa zaposlenih s svojim vodjem.  
2. Kariera: vodja mora zaposlenemu zagotoviti delovne izzive z možnostjo 
napredovanja. Dober vodja zna postaviti izzive, vendar mu morajo hkrati zaupati in 
zagotoviti potrebne vire, da bi preprečil stres in nesodelovanje. Zaupanje naj bi 
temeljilo na odgovornosti, sodelovanju in pobudi.  
3. Jasnost: vodje morajo jasno predstaviti vizijo in cilje organizacije. Uspeh je v veliki 
meri določen s tem, kako zaposleni razumejo cilje, zakaj so ti pomembni in kako 
jih bodo lahko dosegli.  
4. Posredovati: dober vodja določi procese in postopke, s katerimi zaposleni lažje 
dosegajo želene rezultate. Njegova pričakovanja so jasno izražena, prav tako je 
zagotovljena povratna informacija o delu zaposlenih. 
5. Čestitati: zaposlene je treba pohvaliti za uspešno opravljeno delo in ne samo 
grajati za manj uspešno. Dobremu vodji ni težko dati pohvale in priznanja. 
6. Prispevati: zaposleni želijo vedeti, da prispevajo k uspehu organizacije, dobri vodje 
pa jih pripeljejo do točke, kjer sami spoznajo, koliko pripomorejo k uresničevanju 
ciljev podjetja.  
7. Nadzorovati: zaposleni prispevajo k sprejemanju odločitev, kar ima pozitiven 
učinek na uspešnost. Sprejemanje pomembnih odločitev jih sicer lahko spravi v 
stres, po drugi strani pa krepi njihovo zaupanje.  
8. Sodelovati: dobri vodje ustvarjajo okolje, ki spodbuja zaupanje in sodelovanje. 
Posameznike naj bi pritegnili k sodelovanju, medtem ko tiste, ki skrbijo samo za 
svoje lastne interese, izključijo. 
9. Verodostojnost: vodje bi si morali prizadevati za ohranitev ugleda podjetja in 
pokazati visoke etične standarde, saj želijo tudi zaposleni biti ponosni na svoje 
delovno mesto in uspeh organizacije. 
10. Zaupati: zaupanje si vodja pridobi tako, da sam živi po etičnih standardih podjetja. 
Zaposleni potrebujejo dobre vodje , ki vedo, da sta plačilo in nagrada le dva dejavnika, ki 
pa ne vplivata popolnoma na zavzetost ekipe. Zaposleni ne želijo biti nezavzeti, ravno 
nasprotno, večina je ob prihodu v podjetje visoko zavzeta, vendar je vodja tisti, ki 
spodbuja njihovo delovno uspešnost in zadovoljstvo (Zupan, 2004, str. 58). 
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3 VODENJE 
3.1 OPREDELITEV VODENJA 
Enotne opredelitve vodenja ni, zato je bilo preučevanje vedno aktualno, strokovne 
literature pa je veliko. Opredeljeno je s številnih vidikov, saj se z vodenjem srečujemo 
vsakodnevno. Kavčič (1991, str. 205) pravi, da je v tradicionalnem pomenu vodenje 
opredeljeno kot načrtovanje, usmerjanje in nadzor dejavnosti podrejenih. Po letu 1970 pa 
je prišla miselnost, da je vloga vodje spodbudna in pomembna za ustvarjanje pozitivnih 
čustev.  
Vodenje je kompleksen fenomen, za katerega nekateri avtorji pravijo, da sploh ne 
obstaja, saj naj bi na uspešnost posameznika vplivale predvsem okoliščine, drugi trdijo, da 
gre za talent karizmatičnih posameznikov, nekateri pa menijo, da je vodenje le ena od 
funkcij menedžmenta (Hočevar in drugi, 2003, str. 130). Vodenje seveda lahko 
opredelimo kot sestavni del menedžmenta. Pomeni »usmerjanje sodelavcev z vplivanjem 
na njihovo obnašanje in tudi interakcijo v in med skupinami za doseganje in uresničitev 
postavljenih ciljev«. Vodja vpliva na ljudi v splošni obliki: razporeja naloge, spodbuja, 
usmerja sodelavce, preprečuje in rešuje konflikte, skrbi za sporazumevanje, odloča 
(Kovač, Mayer in Jesenko, 2004, str. 17). 
Pri vodenju sta izpostavljena odnos do posameznika v organizaciji in uresničevanje ciljev 
preko vplivanja na posameznika. V ospredju sta dinamika in odnos. Navedeni so značilni 
elementi vodenja glede na odnos (Stare in Seljak, 2006, str. 36): 
 vodenje kot proces vplivanja na dejavnosti skupine z namenom doseči cilj,  
 vodenje kot vedenje posameznika, s katerim usmerja skupino k cilju,  
 vodenje kot lastnost vodje, s katero so opredeljene zmožnosti in vrednote tistih, ki 
usmerjajo skupino,  
 vodenje kot proces socialnega vplivanja. 
Rozman in Kovač (2012, str. 353) pravita, da je vodenje zahtevno in kompleksno delo. 
Vodja mora doseči, da zaposleni izvede, kar si je zamislil. Vodenja se je v primerjavi z 
drugimi menedžerskimi funkcijami najtežje naučiti, v veliki meri pa je odvisno od vodje. 
Gre za strukturo razmerij v vodenju, saj nadrejeni pričakuje od podrejenih doseganje 
zamišljenih ciljev, podrejeni pa pričakujejo, da bo v največji mogoči meri zagotovljeno tudi 
doseganje njihovih ambicij.  
3.2 PROCES VODENJA 
Pri funkciji vodenja je pomemben proces vodenja, kar prikazuje tudi slika 1. Nujno je, da 
ima dober vodja med drugim tudi dedne lastnosti vodje, vendar se mora kljub talentu 
ustrezno izučiti. Dejavnika, ki prav tako prevladujeta, sta vzgoja in učenje vodje. Vzgojni 
proces povezuje dedne lastnosti s situacijskimi dejavniki, učenje pa je osnova za razvoj 
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vodje in njegovega prikaza znanja v praksi. Posameznik lahko svojo dominantnost 
uveljavlja z agresijo ali kooperativnostjo. Od njega je odvisno, do kam se bo povzpel, 
nenehno mora eksperimentirati z novimi znanji, prijemi in preverjati uspešnost v praksi 
(Mayer, 2003, str. 371–372). 
Slika 1: Proces vodenja 
 
Vir: Mayer (2003, str. 371) 
Kovač, Mayer in Jesenko (2004, str. 20) pravijo, da je proces vodenja zaporedje 
dogodkov, ki se vrstijo po določenih zakonitostih. Številni procesi vodenja se odvijajo 
vzporedno, zato jih mora tudi vodja znati sočasno obdelati. Da je cilj lahko dosežen, je 
treba proces vodenja razčleniti na posamezna dela in ravnanja:  
 načrtovanje dela, 
 nadziranje, 
 sporazumevanje, obveščanje in sporočanje,  
 usmerjanje sodelavcev, 
 preverjanje in usklajevanje nalog, 
 dajanje motivacije, 
 vrednotenje in nagrade za delo, 
 odločanje in dopuščanje soodločanja,  
 sodelovanje v razvoju sodelavcev, 
 preprečevanje in reševanje konfliktov. 
Razčlenitev poslovnih procesov lahko privede organizacijo do neusklajenosti med fazami. 
V sodobnih organizacijah pa je usklajevanje vse zahtevnejše, zato se od vodje pričakuje, 
da ima sposobnosti usklajevanja tehnično razdeljenega dela, ki je na koncu povezano v 
celoto. Zato lahko usklajevanje predstavlja osnovni proces vodenja. Usklajevanje je 
namreč proces preverjanja in povezovanja nalog v smiselno celoto ne glede na obseg, 
14 
čas, smer in cilje izvajanja. Naloga vodje je, da se vseskozi prilagaja spremembam in išče 
možnosti za izboljšave (Možina, Bernik in Svetic, 2004, str. 108). 
3.3 VLOGA VODJE V ORGANIZACIJI 
Vodja je simbol podjetja, kar izhaja iz prepričanja, da lahko pomembno vpliva na 
dogajanje v organizaciji. Vodja je tisti, ki je krivec, in kadar se v podjetju pojavijo težave, 
je najlažje zamenjati vodjo, ki je najdovzetnejši za zunanje vplive. Tako organizaciji 
omogoča dokaj preprosto odgovarjanje na zunanje zahteve (Pfeffer in Salancik, 2003, str. 
263). 
Adizes (1996, str. 218–219) pravi, da obstajajo štiri temeljne vloge vodje. Vsaka je 
označena z začetno črko v angleščini. Ugotavlja, da idealnih vodij ni, so pa njihove 
možnosti za uspeh večje, če imajo v svojem ravnanju zastopane vse vloge. Te vloge so:  
 P: proizvajalec: to je vodja kot proizvajalec boljših rezultatov, kot jih ima 
konkurenca, pri čemer mora imeti jasno vizijo, kako doseči končni cilj;  
 A: upravitelj: gre za načrtovanje, usklajevanje in nadziranje izvajanja nalog;  
 E: podjetnik: ta vloga pripisuje vodji odločanje, določanje ciljev, strategij in 
vodenje politike podjetja. Sposoben mora biti presoditi in spreminjati cilje ter 
sisteme za doseganje končnih rezultatov; 
 I: integrator: pri tej vlogi je integracija proces, v katerem tveganja posameznika 
postanejo skupna. Vodja svoje cilje usklajuje s skupinskimi. Integracijska vloga je 
dosežena, če skupina deluje sama, ne da bi bilo to veliko odvisno od vodje.  
Vodje morajo verjeti v spremembe in svoje sodelavce. Morajo odkriti potrebo po izzivu in 
energijo podjetja usmerjati v optimizacijo in racionalizacijo delovnih procesov. Pomembna 
je tudi njihova sposobnost vplivanja na ljudi, da s svojim znanjem usmerjajo njihove 
delovne zmožnosti. »Pametni vodje so sposobni spoznavati resnične probleme. Vedo, kaj 
je tisto, kar je v resnici pomembno« (Maxwell, 2008, str. 327). 
3.4 VEDENJE VODIJ 
Ker ni enotnih osebnostnih značilnosti za vse vodje, je pozornost preučevanja usmerjena k 
vedenjskim značilnostim. Vedenjski modeli prikazujejo karakteristike vodenja pri uspešnih 
in neuspešnih vodjah. Preučevane so značilnosti pri uspešnih in neuspešnih vodjah, kaj 
počnejo prav, kako razporejajo naloge, kako komunicirajo. Vedenje vodje je v nasprotju z 
osebnostnimi značilnostmi mogoče opazovati in po potrebi spreminjati.  
3.4.1 MODELA DVEH UNIVERZ  
Raziskovalci so na Univerzi Ohio State razvili vrsto vprašalnikov, v katerih so podrejene 
spraševali o načinu dela svojih vodij. Istočasno so vodenje preučevali tudi raziskovalci 
Univerze Michigan, ki so preučevali, kakšno vedenje vodij prispeva k večjem učinku tima.  
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Na Univerzi Ohio State so upoštevali odgovore zaposlenih s pomočjo vprašalnikov, v 
katerih so bila zastavljena vprašanja o obnašanju in načinu vodenja njihovega vodje. 
Rezultati so pokazali, da obstajata dva načina vodenja, in sicer vodenje, usmerjeno k skrbi 
za ljudi, in vodenje, usmerjeno k nalogam.  
Vodenje, ki je usmerjeno k skrbi za ljudi, poudarja položaj in delovne razmere zaposlenih 
ter medsebojno sodelovanje. Vodja poskrbi, da zaposleni kar najlažje delajo in so 
zadovoljni, pohvali zaposlene, če je delo dobro opravljeno, ne zahteva preveč od njih, le 
toliko, kolikor so zmožni narediti, pomaga pri osebnih težavah, je dostopen in ustvarja 
prijazno ozračje v delovnem okolju. Takšen način vodenja je zelo zaželen pri zaposlenih in 
lahko vodi k produktivnejšemu delu brez pritožb in konfliktov (Možina in drugi, 2002, str. 
519). 
Vodenje, ki je bolj usmerjeno k nalogam, poudarja načrtovanje, organiziranje in nadzor 
nalog. Vodja natančno določa naloge, postavlja delovne standarde, ki morajo biti 
doseženi, delo načrtuje skupaj s člani in jih spodbuja k ravnanju po enotnih postopkih. 
Gre za manj priljubljen način vodenja med zaposlenimi, zato niso uspešno motivirani in ne 
dosegajo dovolj dobrih rezultatov. Zaradi nezadovoljstva prihaja tudi do več konfliktov 
(Možina in drugi, 2002, str. 520). 
V praksi se najbolje obnese kombinacija obeh načinov vodenja. Enako pomembno je, da 
je vodja usmerjen k ljudem in k nalogam, ki jih je treba opraviti. Za zavzetost do dela 
lahko rečemo, da se bolje obnese vodenje, ki je usmerjeno k skrbi za ljudi, saj vodja 
poskrbi, da zaposleni niso preobremenjeni, zato se lahko zavzeto posvetijo eni nalogi, za 
katero so zadolženi. Vodja je osebno vključen v proces in tako tudi zaposlenim pokaže, 
kako bodo skupaj dosegli zastavljene cilje.  
Podobne študije so izvedli na Univerzi Michigan. Tukaj je bilo vodenje opredeljeno kot 
vodenje, usmerjeno k proizvodnji ali k ljudem. Vodenje, usmerjeno k proizvodnji, poudarja 
organizacijo dela, standarde kakovosti in končne rezultate. Vodenje, usmerjeno k ljudem, 
pa spodbuja ljudi k sodelovanju in soodločanju. Zagotoviti se poskušata dobro vzdušje in 
zadovoljstvo pri delu (Možina in drugi, 2002, str. 520). Tudi pri tej študiji je vodenje, 
usmerjeno k ljudem, tisto, s katerim se približamo zaposlenim in dosežemo večjo 
zavzetost za delo.  
3.4.2 MODEL TEORIJE X IN Y  
Pri modelu teorije x in y gre za domneve, koliko pozornosti vodja posveti spodbudi 
zaposlenih. Glede na domneve je narejena povezava z zavzetostjo zaposlenih, katera 
teorija vpliva negativno in katera pozitivno. 
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Tabela 2: Domneve teorije x in teorije y 
 
Vir: Možina in drugi (2002, str. 518) 
Teorija x zajema negativne predpostavke o zaposlenih in poudarja potrebo po 
avtoritativnem načinu vodenja. Zaposlene bi bilo treba siliti k delu, ker so leni in ne 
marajo dela. Za vsako delo posebej so potrebna dodatna pojasnila in navodila. Motivira jih 
le denar. Obstaja stroga ločnica med podrejenim in nadrejenim oz. vodjo. Samo s takšnim 
načinom vodenja naj bi bilo delo pravilno opravljeno. Ta teorija ne dopušča možnosti, da 
bi bili zaposleni zavzeti za delo, ker jih opredeli kot nezainteresirane. Vodja se ne trudi 
motivirati zaposlenih, ampak jih vodi z ukazi, grožnjami. Komunikacija je usmerjena na 
izdajo navodil, zato zaposleni niso s srcem pri delu. Teorija x negativno vpliva na delovno 
zavzetost. 
Pravo nasprotje je teorija y, ki kaže potrebo po participativnem načinu vodenja, saj se 
predpostavlja, da imajo ljudje delo radi in želijo razviti svoje delovne navade. Zaposlene 
bodo spodbujali, usmerjali in jim svetovali. Zaposleni naj bi sodelovali pri načrtovanju dela 
in odločanju. Pri tej teoriji so zaposleni zavzeti do dela, pozitivno razmišljajo o svoji 
organizaciji in se strinjajo z njenimi cilji. Torej je to teorija, ki pozitivno vpliva na delovno 
zavzetost. 
3.5 STILI VODENJA 
Pri preučevanju procesa vodenja se je od nekdaj iskala najučinkovitejša oblika vodenja oz. 
stil vodenja, ki bi bil ključ do uspeha. Preučevanje se je začelo s prvimi opazovanji in 
zapisi posameznih oblik in se zelo pozno razvilo v prave empirične analize. Postavljene so 
bile trditve o uspešnosti vodenja, ki so bile s prakso ovržene. Vseskozi pa je veljalo 
prepričanje, da je vodenje kompleksen proces (Kovač in drugi, 2004, str. 22). 
Pri vodenju se mora vodja, nenehno soočati z dilemami. Uporabljati mora različna 
sredstva, načine dela, postopke, zelo pomemben pa je način vodenja organizacije, da bo 
vodenje prineslo želene učinke, gibati se mora v dveh časovnih dimenzijah, sedanjosti in 
prihodnosti, saj je odgovoren za sedanjost in prihodnost organizacije, potrebna je 
medsebojna interakcija z ostalimi, saj je treba najti pravo razmerje med zaupanjem in 
nadzorom delovanja zaposlenih. Od tega, kako bo reševal naštete dileme, je odvisen tudi 
stil vodenja (Mesner v: Kavčič in drugi, 1988, str. 116). 
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V praksi se pojavlja kar nekaj različnih stilov vodenja, nekateri so si med seboj podobni ali 
pa se med seboj prepletajo.  
3.5.1 ZNAČILNOSTI POMEMBNEJŠIH STILOV VODENJA 
Večina vodij ne uporablja samo enega stila vodenja, ampak se prilagaja danim 
okoliščinam in situacijam. Sposobnejši vodje so sposobni uporabljati največ tri različne 
stile. Goleman (2000, str. 85) pravi, da obstaja zlato pravilo, da je treba uporabljati 
različne pristope za različne ljudi in različne pristope za istega človeka pri reševanju 
različnih nalog.  
Podoben vidik na stile vodenja imata tudi Tannenbaum in Schmidt, prikazan je na sliki 2. 
Njuna opredelitev stilov izhaja iz opazovanja vodenja v realnem okolju in razvrščanja 
glede na stopnjo avtoritete vodje. Stopnjo avtoritete sta določila glede na raven 
samostojnosti podrejenih pri sprejemanju odločitev. Pri tem sta izoblikovala neprekinjeno 
linijo, poimenovano tudi kontinuumna teorija, ki vodi od ekstremno voditeljsko 
usmerjenega stila do ekstremno podrejeno usmerjenega stila vodenja (Robbins in 
DeCenzo, 2001, str. 348). 
Slika 2: Stili vodenja po Tannenbaumu in Schmidtu 
Vir: Kralj v: Stare in Seljak (2006, str. 78) 
Značilnosti navedenih stilov vodenja:  
 avtoritaren: vodja sam odloča, sprejema odločitve in načrtuje dejavnosti, naloge 
razdeli brez predhodnega posvetovanja, ne sprašuje in ne sprejema mnenj; 
 patriarhalen: njegova moč izhaja iz položaja, podobno kot pri avtoritarnem tudi pri 
patriarhalen stilu vodja ne sprašuje za mnenje, ampak sam sprejema odločitve, 
podrejene velikokrat poskuša prepričati o njihovi pravilnosti, od njih pričakuje 
zvestobo in poslušnost; 
 posvetovalen: nadrejeni se pri sprejemanju odločitev posvetuje s podrejenimi in je 
pripravljen sprejeti njihova vprašanja in mnenja; 
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 konzultativen: vodja obvešča zaposlene o svojem namenu, ti pa s svojim mnenjem 
lahko vplivajo na končno odločitev; 
 participativen: pri tem stilu vodja šteje zaposlene za samostojne, ko nastopi s 
težavo, so podrejeni vključeni v proces sprejemanja odločitev; 
 delegativen: skupina zaposlenih sprejema odločitve v mejah, ki jih je predhodno 
določil vodja.  
3.5.2 POVEZAVA STILOV VODENJA Z ZAVZETOSTJO ZAPOSLENIH 
Merljivost stopnje zavzetosti nam omogoča, da lahko z zavzetostjo zaposlenih tudi 
upravljamo. Zavzetost zaposlenih je tako v veliki meri odvisna tudi od stila vodenja, ki ga 
vodja uporablja oziroma ki ga izbere menedžment. Če je stil vodenja pravilno izbran, 
lahko vodstvo prej doseže zastavljene cilje, zaposleni pa bodo bolj zavzeti za njihovo 
dosego.  
Vodja se težko opredeli samo za en stil vodenja, ker gre za kombinacijo, ne moremo reči, 
da je samo en stil popoln za doseganje najvišje zavzetosti pri zaposlenih. Jasno pa je, da 
če vodja uporablja predvsem avtoritaren ali patriarhalen stil, torej sam odloča, sprejema 
odločitve in naloge razdeli brez predhodnega posvetovanja pri zaposlenih in jih celo 
poskuša prepričati v pravilnost svojih odločitev, ne bo velike zavzetosti za delo, prišli bodo 
v službo samo zaradi plačila, pri delu ne bodo kazali strasti in jih ne bo skrbelo za 
uspešnost in cilje. Obstaja možnost, da zaposleni postanejo aktivno nezavzeti in poleg 
same nezavzetosti postanejo škodljivi za organizacijo. Izrazili bodo svoje nezadovoljstvo in 
s tem vplivali tudi na ostale zaposlene.  
Na drugi strani pa večja svoboda pri podrejenih prinese večjo stopnjo zavzetosti. Bolj kot 
so lahko samostojni, z večjim navdušenjem bodo delovali. Če imajo še možnost odločanja, 
kot je to prikazano v delegativnem stilu vodenja, se v zaposlenih poraja velik potencial, 
saj sodelujejo pri rasti organizacije in njenih uspehih. Ker so v delo vključeni, so nad njim 
navdušeni in mu predani. Še vedno delujejo v mejah, ki jih je postavil vodja, vendar 
vedno iščejo boljše načine za doseganje ciljev. 
Če povzamemo, se mora vodja odreči povsem avtoritarnemu stilu vodenja za boljšo 
zavzetost pri delu, upoštevati mora mnenja in stališča zaposlenih, saj sta delovna 
uspešnost in čas, v katerem so pripravljeni zavzeto delati, v največji meri odvisna od 
vodij. Če je vodja bolj usmerjen k ljudem kot k nalogam, to zaposleni cenijo, tako da je 
tudi njihova raven zavzetosti odvisna od tega. Vodja poskrbi, da so zaposleni zadovoljni, 
jih pohvali, če so dobro opravili delo, od njih ne zahteva preveč. Ni konflikten in je zato 
zelo zaželen med zaposlenimi. Del obveznosti mora prenesti na zaposlene in jim tako dati 
spodbudo. Če pa je vodja bolj usmerjen k nalogam, je možnost zavzetosti precej manjša, 
saj zaradi nezadovoljstva prihaja tudi do konfliktov. Vodja vse naloge natančno določa in 
postavi standarde za doseg. Seveda spodbuja zaposlene, da ravnajo po njegovih 
postopkih, a nanje to nima dobrega vpliva, zato ne dosegajo dobrih rezultatov.   
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4 RAZISKAVA 
4.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
Štore Steel, d. o. o., je podjetje, ki izdeluje vse vrste jekel. Dobavlja jeklene palice za 
uporabo v kovaški industriji, proizvodnji vzmeti in strojegradnji, osnovna proizvoda pa sta 
vroče valjana palica in palica, preoblikovana v hladnem. So najboljši in največji proizvajalci 
ploščatega vzmetnega jekla v Evropi.  
Železarstvo v Štorah ima 160-letno tradicijo. Začetki segajo v leto 1851, ko so bile 
postavljene naprave za industrijski način izdelave železa. Štore Steel je naslednik 
železarne, ki je začela delovati kot podjetje Berg- und Hüttenwerk Store v letu 1851. Štore 
Steel sodi v skupino mini jeklarn, ki izdelujejo jeklo s pretaljevanjem jeklenega odpadka. 
Jeklo je trajna snov. Jeklo iz zavrženih izdelkov se lahko v celoti obnovi, ne da bi se pri 
tem poslabšala njegova kakovost. Zavrženi izdelki iz jekla niso odpadek, temveč surovina.  
So proizvajalec jekel, ki deluje predvsem na trgu evropskih proizvajalcev za avtomobilsko 
industrijo tako na segmentu komercialnih kot tudi osebnih vozil. Uporabnike oskrbujejo z 
vzmetnimi, inženirskimi (jekla za kovanje) in Exem jekli. Sledijo njihovim potrebam po 
dodatnih obdelavah palic v polproizvode. Podjetje je prepoznavno po registriranih 
blagovnih znamkah Štore Steel, Exem Steel in Recycled Steel. 
So izvozno naravnano podjetje, kar 71 % svojih izdelkov izvozijo v tujino, od tega v 
Nemčijo 35 %, Italijo 9 % in na Nizozemsko 5 %. Po blagovnih znamkah, registriranih v 
podjetju, so deleži v proizvodnji naslednji: inženirska jekla 56 %, vzmetna jekla 37 % in 
Exem jekla 7 %. V podjetju se povečuje tudi delež finalizacije. Jeklenih izdelkov, ki jih ob 
koncu proizvodnega procesa dodatno obdelajo, letno prodajo 35.000 ton. 
V podjetju je zaposlenih 527 ljudi, od tega visoko izobraženih 12,7 %. V zadnjih nekaj 
letih so predvsem zaradi upokojevanja zaposlili več mlajših sodelavcev – število 
zaposlenih, mlajših od 30 let, je 23,7 %.  
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Slika 3: Organigram podjetja Štore Steel 
 
Vir: Podjetje Štore Steel, d. o. o (interno gradivo, 2016) 
Število vseh novozaposlenih v zadnjih desetih letih je 322. V Štore Steel se zavedajo, da 
je vlaganje v znanje, sposobnosti in veščine zaposlenih tisti mehanizem, ki jim omogoča 
večjo prilagodljivost in hitro odzivnost na potrebe trga ter razvijanje prodajnih in 
poprodajnih storitev, ki povečujejo vrednost izdelka za kupca. 
4.2 PREDSTAVITEV VPRAŠALNIKA IN ANALIZA REZULTATOV 
Namen raziskave je bil ugotoviti dejansko stanje zavzetosti zaposlenih v podjetju Štore 
Steel za delo in stile vodenja, ki jih uporabljajo njihovi vodje. S pomočjo rezultatov želimo 
potrditi ali zavreči zastavljene hipoteze. Cilj raziskave je bil opredeliti stil vodenja, pri 
katerem je delovna zavzetost največja.  
Raziskava je bila izvedena s pomočjo anketnega vprašalnika, ki je bil razdeljen med 40 
zaposlenih v podjetju. Vprašanja so zajemala demografske podatke anketirancev (spol, 
starost, dokončano izobrazbo in leta delovnih izkušenj v podjetju), trditve o delovni 
zavzetosti, povzete po Gallupu, in trditve, ki odražajo stil vodenja njihovega vodje. Vse 
anketne vprašalnike so vrnili izpolnjene, kar predstavlja 100-odstotno odzivnost 
zaposlenih pri anketiranju. Sodelovanje zaposlenih je bilo povsem anonimno. Pridobljeni 
rezultati so bili analizirani in so predstavljeni v nadaljevanju.  
Iz grafikona 1 je razvidno, da je 65 % anketirancev moškega spola in 35 % anketirancev 
ženskega spola. Anketo je izpolnilo 40 anketirancev, med katerimi je bilo 26 moških in 14 
žensk. Prikazano je realno stanje, saj je v podjetju Štore Steel zaposlenih več moških kot 
žensk.  
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Grafikon 1: Spol anketirancev (v %) 
 
Vir: lasten (2016) 
Iz grafikona 2 izhaja, da je več kot polovica anketiranih starih med 30 in 50 let, 
natančneje 60 %. Najmanjši odstotek predstavljajo zaposleni, stari do 30 let, 10 %, 30 % 
anketiranih pa je starih več kot 50 let.  
Grafikon 2: Starost anketirancev (v %) 
 
Vir: lasten (2016) 
Iz grafikona 3 je razvidno, da je v podjetju Štore Steel veliko poklicno ali srednješolsko 
izobraženih, prav tako pa zaposlenih z univerzitetno izobrazbo. Samo osnovnošolske 
izobrazbe nima nihče od anketiranih. Poklicno ali srednješolsko izobrazbo ima 35 %, 
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višješolsko 12,5 %, visokošolsko 17,5 %, univerzitetno 32,5 % in magisterij ali doktorat 
samo en anketiranec, kar znaša 2,5 %. 
Grafikon 3: Dokončana izobrazba anketirancev (v %) 
 
Vir: lasten (2016) 
V grafikonu 4 so prikazana leta delovnih izkušenj v Štorah Steel. Več kot pol (72,5 %) 
anketiranih je v podjetju že več kot 10 let. 10 % anketiranih je v podjetju 5 do 10 let, 
malo več pa jih je zaposlenih do 5 let (17,5 %). Podatki nakazujejo, da nekaj let nazaj 
niso veliko zaposlovali, medtem ko zadnjih 5 let lahko opazimo trend povečanja. 
Grafikon 4: Leta delovnih izkušenj v podjetju (v %) 
 
Vir: lasten (2016) 
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Tabela 3: Zavzetost zaposlenih 
 1 – 
sploh 
se ne 
strinjam 
2 – 
delno 
se 
strinjam 
3 – niti 
da niti 
ne 
4 – 
večinoma 
se 
strinjam 
5 – 
popolnoma 
se strinjam 
Vem, kaj se od mene pričakuje.  
 
0 (0 %) 1 (2,5 
%) 
4  (10 
%) 
18 
(45%) 
17 (42,5 
%) 
V službi imam veliko dobrih sodelavcev. 
 
0 (0 %) 1 (2,5 
%) 
2 
(5 %) 
21  
(52,5%) 
16 (40 
%) 
Moj vodja me upošteva kot osebo. 
 
0 (0 %) 0 (0 %) 6 (15 
%) 
15 (37,5 
%) 
19 (47,5 
%) 
Moji sodelavci so iskreno zavzeti za 
dobro in kakovostno delo. 
0 (0 %) 1 (2,5 
%) 
13 
(32,5 
%) 
17 (42,5 
%) 
9 (22,5 %) 
Pri delu imam možnost praktično vsak 
dan delati tisto, v čemer sem 
dober/dobra.  
0 (0 %) 1 (2,5 
%) 
15 
(37,5 
%) 
16 (40 
%) 
8 (20 %) 
Pomembnost mojega dela se zrcali tudi v 
poslanstvu naše institucije. 
0 (0 %) 3 (7,5 
%) 
10 (25 
%) 
18 (45 
%) 
9 (22,5 %) 
Moje mnenje šteje in se upošteva.  
 
0 (0 %) 2 (5 
%) 
12 (30 
%) 
22 (55 
%) 
4 (10 %) 
Imam na voljo vse, kar potrebujem, da 
dobro opravim svoje delo.  
0 (0 %) 2 (5 
%) 
5 (12,5 
%) 
29 (72,5 
%) 
4 (10 %) 
V zadnjem letu sem imel/imela priložnost 
za razvoj. 
1 (2,5 
%) 
3 (7,5 
%) 
15 
(37,5 
%) 
15 (37,5 
%) 
6 (15 %) 
V zadnjih šestih mesecih so se z mano 
pogovarjali o mojem razvoju in 
napredku. 
4 (10 
%) 
8 (20 
%) 
6 (15 
%) 
13 (32,5 
%) 
9 (22,5 %) 
V zadnjem tednu so pohvalili moje delo 
ali prepoznali moje dosežke.  
3 (7,5 
%) 
6 (15 
%) 
17 (42,5 
%) 
12 (30 
%) 
2 (5 %) 
Nekdo v organizaciji načrtno skrbi in 
spodbuja moj razvoj.  
4 (10 
%) 
8 (20 
%) 
15 
(37,5 
%) 
12 (30 
%) 
1 (2,5 %) 
Vir: lasten (2016) 
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Tabela 3 in grafikon 5 prikazujeta povprečne vrednosti odgovorov zaposlenih in vrednosti 
v odstotkih za 12 postavljenih vprašanj, povzetih po Gallupu. Številka 1 je pomenila, da se 
s trditvijo sploh ne strinjajo, številka 5 pa, da se s trditvijo popolnoma strinjajo.  
Najbolje ocenjene trditve so: Vem, kaj se od mene pričakuje, V službi imam veliko dobrih 
sodelavcev in Moj vodja me upošteva kot osebo. Te trditve so bile v povprečju ocenjene s 
4,3 po 5-stopenjski lestvici. S temi trditvami se popolnoma strinja več kot 40 % vprašanih. 
Sledita jim trditvi: Moji sodelavci so iskreno zavzeti za dobro in kakovostno delo ter Imam 
na voljo vse, kar potrebujem, da dobro opravim svoje delo. Ocena teh trditev je bila v 
povprečju 3,9. Z oceno 3,8 po 5-stopenjski lestvici sta se uvrstili trditvi: Pri delu imam 
možnost praktično vsak dan delati tisto, v čemer sem dober in Pomembnost mojega dela 
se zrcali tudi v poslanstvu naše institucije. Povprečna vrednost 3,7 velja za trditev: Moje 
mnenje šteje in se upošteva, kjer je večina (55 %) izbrala odgovor večinoma se strinjam. 
Trditev: V zadnjem letu sem imel priložnost za razvoj, je dosegla povprečno oceno 3,6. 
Ocena 3,4, velja za trditev: V zadnjih šestih mesecih so se z mano pogovarjali o mojem 
razvoju in napredku. Najslabše ocenjeni sta bili trditvi: V zadnjem tednu so pohvalili moje 
delo ali prepoznali moje dosežke in Nekdo v organizaciji načrtno skrbi in spodbuja moj 
razvoj. Povprečni oceni za ti dve trditvi sta bili 3,1 in 3.  
Ker je povprečna vrednost ocenjenih trditev več kot 3,7, lahko rečemo, da so anketirani, 
zaposleni v Štore Steel, zavzeti za svoje delo. Delo opravljajo s strastjo in občutkom 
povezanosti s podjetjem.  
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Grafikon 5: Zavzetost zaposlenih 
 
Vir: lasten (2016) 
Tabela 4 in grafikon 6 prikazujeta povprečne vrednosti odgovorov zaposlenih in vrednosti 
v odstotkih za 6 postavljenih vprašanj, povzetih s stili vodenja po Tannenbaumu in 
Schmidtu. Številka 1 je pomenila, da se s trditvijo sploh ne strinjajo, številka 5 pa, da se s 
trditvijo popolnoma strinjajo. 
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razvoj.
V zadnjem tednu so pohvalili moje delo ali
prepoznali moje dosežke.
V zadnjih šestih mesecih so se z mano pogovarjali o
mojem razvoju in napredku.
Tekom zadnjega leta sem imel/imela priložnost za
razvoj.
Imam na voljo vse kar potrebujem, da dobro
opravim svoje delo.
Moje mnenje šteje in se upošteva.
Pomembnost mojega dela se zrcali tudi v
poslanstvu naše institucije.
Pri delu imam možnost praktično vsak dan delati
tisto, v čemer sem dober/dobra.
Moji sodelavci so iskreno zavzeti za dobro in
kakovostno delo.
Moj vodja me upošteva kot osebo.
V službi imam veliko dobrih sodelavcev.
Vem kaj se od mene pričakuje.
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Tabela 4: Stil vodenja 
 1 – 
sploh 
se ne 
strinjam 
2 – 
delno se 
strinjam 
3 – niti 
da niti 
ne 
4 – 
večinoma 
se 
strinjam 
5 – 
popolnoma 
se strinjam 
Moj neposredno nadrejeni vodja 
sprejema odločitve in to sporoči.  
 
0 (0 %) 3 (7,5 
%) 
11 (27,5 
%) 
17 (42,5 
%) 
9 (22,5 %) 
Moj neposredno nadrejeni vodja 
sprejema odločitve in pri tem poskuša 
podrejene prepričati o pravilnosti 
sprejete odločitve.  
0 (0 %) 5 (12,5 
%) 
11 
(27,5 
%) 
16 (40 
%) 
8 (20 %) 
Moj neposredno nadrejeni vodja 
sprejema odločitve, pri tem pa dovoljuje 
vprašanja in odgovore ter argumente 
podrejenih. 
0 (0 %) 2 (5 %) 10 (25 
%) 
15 (37,5 
%) 
13 (32,5 
%) 
Moj neposredno nadrejeni vodja 
obvešča podrejene o odločitvah. 
Podrejeni lahko izrazijo mnenje in 
dosežejo, da se upoštevajo njihova 
stališča.  
0 (0 %) 2 (5 %) 11 
(27,5 
%) 
16 (40 
%) 
11 (27,5 
%) 
Moj neposredno nadrejeni vodja 
predloži problem, dobi predloge in 
potem odloči. 
 
0 (0 %) 3 (7,5 
%) 
15 
(37,5 
%) 
15 (37,5 
%) 
7 (17,5 
%) 
Moj neposredno nadrejeni vodja določi 
meje in prosi podrejene, naj odločijo.  
1 (2,5 
%) 
9 (22,5 
%) 
15 
(37,5 
%) 
11 (27,5 
%) 
4 (10 %) 
Vir: lasten (2016) 
Prva trditev: Moj neposredno nadrejeni vodja sprejema odločitve in to sporoči, nakazuje 
na avtoritaren stil vodenja in je bila ocenjena s povprečno oceno 3,5 po 5-stopenjski 
lestvici. Druga trditev: Moj neposredno nadrejeni vodja sprejema odločitve in pri tem 
poskuša podrejene prepričati o pravilnosti sprejete odločitve, predstavlja patriarhalen stil 
vodenja, ki je bil ocenjen povprečno s 3,7, kar je ena najvišjih ocen. Tretja trditev: Moj 
neposredno nadrejeni vodja sprejema odločitve, pri tem pa dovoljuje vprašanja in 
odgovore ter argumente podrejenih, je bila ocenjena s 4, kar je najvišja ocena med 
šestimi trditvami in nakazuje na posvetovalen stil. Te tri trditve se nagibajo k 
avtoritativnemu stilu vodenja.  
Četrta trditev: Moj neposredno nadrejeni vodja obvešča podrejene o odločitvah, podrejeni 
lahko izrazijo mnenje in dosežejo, da se upoštevajo njihova stališča, je povprečno 
ocenjena s 3,5 in predstavlja konzultativen stil vodenja. Peta trditev: Moj neposredno 
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nadrejeni vodja predloži problem, dobi predloge in potem odloči, ima eno višjih ocen, to je 
3,7, in nakazuje na participativen stil vodenja. 
Grafikon 6: Stil vodenja 
 
Vir: lasten (2016) 
Zadnja trditev: Moj neposredno nadrejeni vodja določi meje in prosi podrejene, naj 
odločijo, pa je ocenjena s 3,2, torej z najnižjo oceno in kaže na delegativen stil vodenja. 
Te tri trditve se nagibajo h korporativnemu stilu vodenja.  
4.3 PREVERJANJE HIPOTEZ IN KLJUČNE UGOTOVITVE 
Izsledki raziskave kažejo, da so zaposleni v Štore Steel zavzeti za svoje delo. Svojemu 
delu so predani in sodelujejo pri rasti organizacije. Anketirani se najbolj strinjajo s 
trditvami, da vedo, kaj se od njih pričakuje, da imajo v službi veliko dobrih sodelavcev in 
jih vodja upošteva kot osebo. Organizacija se tako lahko pohvali, da je komunikacija med 
vodjami in zaposlenimi zelo dobra, zato so zaposleni pripravljeni storiti tudi nekaj več, se 
razvijati in biti del skupine. Povprečna ocena zavzetosti je 3,8, tako da ravno meji na 
nezavzetost. To je lahko dobra spodbuda za organizacijo, da se še bolj potrudi in 
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odločitve pri tem pa dovoljuje vprašanja in
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Moj neposredno nadrejeni vodja sprejema
odločitve in pri tem skuša podrejene prepričati o
pravilnosti sprejete odločitve.
Moj neposredno nadrejeni vodja sprejema
odločitve in to sporoči.
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zaposlene še bolj vključi v delovni proces. Možnost napredovanja vidim predvsem v 
trditvah, ki so bile najslabše ocenjene, kot so pogovor o napredku in razvoju zaposlenega, 
pohvali njegovega dela in načrtne skrbi za njegov razvoj. 
Zavedati se moramo, da sta napredek in razvoj vsakega zaposlenega težko uresničljiva, 
prepoznati je treba kompetence zaposlenih in v skladu z napredkom ponuditi tudi možnost 
nadaljnjega razvoja. Tukaj so tudi sredstva, ki so omejena in imajo vpliv na razvoj. 
Vendar bi na podlagi slabo ocenjenih trditev o napredku in razvoju podjetju vseeno 
svetovala razgovore z zaposlenimi o možnostih napredka in razvoju kariere. Tako 
zaposleni vedo, kaj pričakovati in imajo manjši strah pred izgubo delovnega mesta, prav 
tako pa upanje za napredek, če je ta mogoč. Vsekakor pa mislim, da je pohvala dosežkov 
na tedenski ravni pomembna in izvedljiva brez večjih organizacijskih težav.   
Pri stilih vodenja neposredno nadrejenih vodij je videti, da so zaposleni kot stil vodenja 
svojega vodje največkrat izbrali posvetovalen stil, ki se bolj nagiba k svobodi odločanja 
vodje in avtoritativnemu stilu vodenja. Menim, da bi bila ocena zavzetosti višja, če bi 
vodja uporabljal bolj korporativen stil. Vendar kakor je razvidno iz tabele, vodje 
kombinirajo stile, tako so med največkrat izbranimi patriarhalen, posvetovalen in 
participativen stil. Torej nadrejeni sprejema odločitve, zaposlene prepriča v njihovo 
pravilnost, jih vpraša za mnenje, prav tako pa jim da možnost oblikovati predlog, ki je 
lahko izbran. Opredelitev za delegativen stil vodenja je bila najmanjša, kar je bilo 
pričakovano. 
Sklepamo, da bi bila ob uporabi bolj participativnega stila vodenja ocena zavzetosti višja 
in skoraj idealna. V tako veliki meri bi vsekakor odsvetovala patriarhalen stil, ni pa se mu 
treba v celoti odreči, saj rezultati še vedno kažejo zavzetost zaposlenih, kljub veliki izbiri 
avtoritativnega vodenja.  
Hipoteza 1 pravi, da imajo zaposleni višjo stopnjo zavzetosti, če je vodja bolj nagnjen h 
kooperativnemu stilu vodenja. Na podlagi pridobljenih rezultatov je bila zavzetost 
zaposlenih s pomočjo Gallupovega vprašalnika potrjena, večinsko pa je bil izbran 
posvetovalen stil vodenja, zato hipoteza ne more biti potrjena. Ker pa rezultati zavzetosti 
v raziskavi skoraj mejijo na nezavzetost, lahko rečemo, da bi bolj kooperativen stil povišal 
stopnjo zavzetosti, zato hipoteza ne more biti niti ovržena. 
Hipoteza 2 pravi, da imajo zaposleni nižjo stopnjo zavzetosti, če je vodja bolj nagnjen k 
avtoritativnemu stilu vodenja. Stopnja zavzetosti zaposlenih je kljub veliki izbiri 
patriarhalnega in posvetovalnega stila še vedno v zgornji meji, zato lahko na podlagi teh 
izsledkov hipotezo ovržemo. 
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5 ZAKLJUČEK 
Namen diplomskega dela je bil ugotoviti odvisnost med zavzetostjo zaposlenih do dela in 
nadrejenim vodjo ter to prikazati v raziskovalnem delu. Čedalje bolj se vodilni v 
organizacijah zanimajo za zavzetost zaposlenih, zato jih zanima tudi, kaj vpliva na raven 
zavzetosti oziroma kako jo lahko povečajo. Enotne definicije ni, se pa številni avtorji 
strinjajo, da gre za zelo zaželeno stanje, ki je pogojeno s pozitivnim razmišljanjem o 
svojem podjetju. Pojasnjujemo ga lahko preko konceptov iz socioloških, psiholoških in 
kulturnih teorij. Je ključnega pomena za uspešno podjetje, predvsem pa za zadovoljstvo 
zaposlenih. Zavzeti zaposleni lahko pomembno vplivajo na rezultate podjetja. Čutiti 
morajo odgovornost, zaupanje in možnost soodločanja. 
Na zavzetost zaposlenih ima največji vpliv njihov vodja, ki mora dobro komunicirati in 
sodelovati z zaposlenimi. Ker imajo zaposleni ob prihodu v podjetje navadno visoko raven 
zavzetosti, je naloga vodje, da zna to raven ohraniti, zaposlene vključiti v oblikovanje 
ciljev, podajanje predlogov, skupno odločanje, saj se bo le tako zaposleni čutil dovolj 
pripadnega. Raven zavzetosti pri zaposlenih je treba tudi meriti, saj le tako pridemo do 
povratne informacije o svojih zaposlenih, ki pa nam lahko dolgoročno pomaga pri 
reševanju morebitnih težav. Najpogostejša instrumenta za merjenje zavzetosti zaposlenih 
sta vprašalnika UWES in Gallup, ki je bil uporabljen tudi v naši raziskavi. 
Kot ni enotne definicije za zavzetost, je tudi za vodenje ni, saj je opredeljeno s številnih 
vidikov. Vodja je tisti, ki usmerja, motivira, vpliva na ljudi, da bi dosegli zadane cilje. Ker 
je vodja najpomembnejši dejavnik, ki vpliva na zavzetost zaposlenih, mora biti njegov stil 
vodenja pravilno usmerjen. Vsak vodja se težko opredeli za en stil vodenja, navadno gre 
za kombinacijo stilov, pri katerem pa mora paziti, da ima dovolj posluha za zaposlene, jih 
vključiti v proces odločanja ali pa se z njimi posvetovati. Za boljšo delovno zavzetost lahko 
rečemo, da se bolje obnese vodenje, ki je usmerjeno k skrbi za ljudi, saj vodja poskrbi, da 
zaposleni niso preobremenjeni, zato se lahko zavzeto posvetijo eni nalogi, za katero so 
zadolženi. Vodja je osebno vključen v proces in tako tudi zaposlenim pokaže, kako bodo 
skupaj dosegli zastavljene cilje. 
V raziskovalnem delu smo pokazali, kakšna je povezava med zavzetostjo zaposlenih in 
stilom vodenja, ki ga uporablja njihov vodja. Raziskava je bila izvedena v podjetju Štore 
Steel, d. o. o., s 40 zaposlenimi s pomočjo ankete. Ugotovljeno je, da so anketirani zavzeti 
za delo. Vedo, kaj se od njih pričakuje, v službi imajo veliko dobrih sodelavcev, vodja pa 
jih upošteva. Pri stilih vodenja neposredno nadrejenih vodij so zaposleni kot stil vodenja 
svojega vodje največkrat izbrali patriarhalen, posvetovalen in participativen stil. Lahko 
trdimo, da so anketiranci zavzeti za delo, saj njihovi vodje ne uporabljajo samo 
avtoritativnega stila vodenja, prav tako pa nimajo najvišje stopnje zavzetosti, ker ne 
uporabljajo samo korporativnega stila vodenja.  
Prva hipoteza, da imajo zaposleni večjo stopnjo zavzetosti, če je vodja bolj nagnjen h 
kooperativnemu stilu vodenja, ni niti potrjena niti ovržena, saj je bila na podlagi 
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pridobljenih rezultatov zavzetost zaposlenih s pomočjo Gallupovega vprašalnika potrjena, 
večinsko pa je bil izbran posvetovalen stil vodenja, zato hipoteza ne more biti potrjena. 
Ker pa rezultati zavzetosti v raziskavi skoraj mejijo na nezavzetost, lahko rečemo, da bi 
bolj kooperativen stil povišal stopnjo zavzetosti, zato hipoteza ne more biti niti ovržena. 
Stopnja zavzetosti zaposlenih je kljub veliki izbiri patriarhalnega in posvetovalnega stila še 
vedno v zgornji meji, zato ne moremo trditi, da imajo zaposleni manjšo stopnjo zavzetosti, 
če je vodja nagnjen bolj k avtoritativnemu stilu vodenja, tako je druga hipoteza ovržena.  
Sklepamo, da bi bila ob uporabi bolj participativnega in delegativnega stila vodenja raven 
zavzetosti višja ali pa skoraj idealna. V tako veliki meri bi bil vsekakor odsvetovan 
patriarhalen stil, ni pa se mu treba v celoti odreči, saj rezultati kljub veliki izbiri 
avtoritativnega vodenja še vedno kažejo zavzetost zaposlenih. Zopet se je pokazalo, da je 
kombinacija stilov vodenja dobra izbira, še posebej če vodja prepozna situacijo, v kateri 
mora uporabiti določen stil.  
Možnost napredka glede zavzetosti zaposlenih v podjetju Štore Steel lahko vidimo v 
trditvah, ki so bile slabo ocenjene na vprašalniku. Podjetju bi svetovala razgovore z 
zaposlenimi o možnostih napredka in razvoju kariere ter pohvale ob dobro opravljenem 
delu pogosteje, kot to počno zdaj. Zaposleni mora čutiti samozavest pri delu, zato je 
dobro, da pozna svoje možnosti za naprej in ni negotov. Veliko pripomore tudi 
upoštevanje predlaganih idej zaposlenih ali pa razmislek o njih. Cilji podjetja naj bodo 
zastavljeni oprijemljivo in kratkoročno, tako bosta jasno definirana vložek zaposlenih in 
možnost pohvale na tedenski ravni. Bilo bi dobro, če bi imelo podjetje možnost vodje na 
tem področju primerno usposobiti in redno opravljati meritve za vzdrževanje ravni 
zavzetosti. Ker je zavzetost pogojena tudi z delovno dobo v podjetju, se je treba še 
posebej truditi za tiste, ki so v organizaciji že dlje, in ohranjati raven tistih, ki so se šele 
zaposlili.  
Pri pisanju diplomskega dela je bilo pridobljenega veliko uporabnega teoretičnega znanja, 
ki je bilo uporabno pri analiziranju rezultatov raziskovalnega dela. Dobljen je bil vpogled, 
kako zelo je pomemben vodja za zavzetost zaposlenih. Zavzetost je težko doseči, saj 
lahko ob nepravilnem ravnanju z zaposlenimi pade. Z zavzetimi zaposlenimi lahko 
ustvarjamo uspehe organizacije, saj sodelujejo pri rasti, vedno iščejo nove načine za 
doseganje ciljev in so popolnoma predani. Prav nasprotno pa nezavzeti v službo prihajajo 
samo zaradi plačila. Ne kažejo strasti in jih ne skrbi za uspešnost. Če takšnega 
zaposlenega ignoriramo ali pa se stanja ne potrudimo izboljšati, lahko zaposleni preraste v 
aktivno nezavzetega, ki pa je delovnemu okolju najbolj škodljiv.  
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PRILOGA 
ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani,  
Sem Maja Bojić, študentka univerzitetnega študijskega programa Upravljanje javnega 
sektorja prve stopnje na Fakulteti za upravo. Pod vodstvom mentorja dr. Janeza Stareta 
pišem diplomsko delo z naslovom 'Vpliv vodje na zavzetost zaposlenih'.  
Pred vami je vprašalnik, ki vsebuje 5 vprašanj, in vsak vaš odgovor mi bo pomagal pri 
uspešni izdelavi diplomskega dela. Rezultati bodo prikazani skupinsko, tako da je 
vprašalnik anonimen. Prosim, da pozorno preberete vsako vprašanje in obkrožite črko 
pred izbranim odgovorom. Pri trditvah od 1 do 5 pa v pripadajočem okencu označite x.  
Za sodelovanje se vam iskreno zahvaljujem! 
           Maja Bojić 
1. Spol 
 Moški 
 Ženska 
2. Starost 
 Do 30 let. 
 Med 30 in 50 let. 
 Več kot 50 let. 
3. Dokončana izobrazba 
 Osnovnošolska. 
 Poklicna ali srednješolska 
 Višješolska. 
 Visokošolska. 
 Univerzitetna. 
 Magisterij, doktorat.  
4. Leta delovnih izkušenj v podjetju 
 Do 5 let.  
 5 do 10 let.  
 Več kot 10 let. 
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5. Ocenite vsako trditev z oceno od 1 do 5, pri čemer 1 pomeni sploh ne drži, 5 pa močno 
drži.  
 
 
 1 2 3 4 5 
Vem, kaj se od mene pričakuje.       
V službi imam veliko dobrih sodelavcev.      
Moj vodja me upošteva kot osebo.      
Moji sodelavci so iskreno zavzeti za dobro in 
kakovostno delo. 
     
Pri delu imam možnost praktično vsak dan delati tisto, 
v čemer sem dober/dobra.  
     
Pomembnost mojega dela se zrcali tudi v poslanstvu 
naše institucije. 
     
Moje mnenje šteje in se upošteva.       
Imam na voljo vse, kar potrebujem, da dobro opravim 
svoje delo.  
     
V zadnjem letu sem imel/imela priložnost za razvoj.      
V zadnjih šestih mesecih so se z mano pogovarjali o 
mojem razvoju in napredku. 
     
V zadnjem tednu so pohvalili moje delo ali prepoznali 
moje dosežke.  
     
Nekdo v organizaciji načrtno skrbi in spodbuja moj 
razvoj.  
     
 
6. Ocenite vsako trditev z oceno od 1 do 5, pri čemer 1 pomeni sploh ne drži, 5 pa močno 
drži.  
 1 2 3 4 5 
Moj neposredno nadrejeni vodja sprejema odločitve in 
to sporoči.  
     
Moj neposredno nadrejeni vodja sprejema odločitve in 
pri tem poskuša podrejene prepričati o pravilnosti 
sprejete odločitve.  
     
Moj neposredno nadrejeni vodja sprejema odločitve, 
pri tem pa dovoljuje vprašanja in odgovore ter 
argumente podrejenih. 
     
Moj neposredno nadrejeni vodja obvešča podrejene o 
odločitvah. Podrejeni lahko izrazijo mnenje in 
dosežejo, da se upoštevajo njihova stališča.  
     
Moj neposredno nadrejeni vodja predloži problem,      
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dobi predloge in potem odloči. 
Moj neposredno nadrejeni vodja določi meje in prosi 
podrejene, naj odločijo.  
     
 
Hvala za vaš trud in čas! 
